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ABSTRAKT 
Tato práce se věnuje problematice procesního řízení podniku. V úvodní, teoretické 
části probírá různé přístupy k procesnímu řízení a řízení jakosti v podniku. Zejména se 
soustředí na metodiku Lean Six Sigma, která je použita jako stěžejní teorie v analytické 
a návrhové části této práce. Analytická část se zabývá mapováním procesu v podniku, a 
analýzou jeho efektivity s cílem nalézt slabá místa procesu. Na tuto část navazuje 
návrhová část, kde jsou sesbírány a vyhodnoceny návrhy na zlepšení analyzovaného 
procesu. Nejlépe vyhodnocené návrhy jsou dále zpracovány a vyhodnoceny z hlediska 
přínosu pro podnik. 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Procesní řízení podniku, řízení jakosti, Lean Six Sigma, CMMI 
 
ABSTRACT 
This diploma thesis deals with problematic of enterprise process management. 
Several process management approaches are described in the first, theoretical part of the 
thesis, with focus on Lean Six Sigma concept as a main theory, which is used in analytical 
and suggestional part of this thesis. The analytical part consists of process mapping and 
analyzation with purpose of finding weak spots of this process. This part is followed by 
suggestional part, where are collected improvement suggestions. These suggestions are 
then evaluated and the best ones are analzyed to find potential ammount of savings. 
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Úvod 
 
Tato práce se zaměřuje na téma procesní řízení podniku. Je rozdělena do třech 
částí.  V první části se zaměřuje na definici procesu podle různých autorů a popisuje 
několik možností jak přistupovat k procesnímu řízení a řízení jakosti. Zejména se 
zaměřuje na přístup metodiky Lean Six Sigma, která byla představena již v roce 1986 
senior inženýrem Billem Smithem ve společnosti Motorola. Jde o metodu optimalizace 
procesů na základě statistických dat a následnou standardizaci tak, aby byl proces 
jednoznačný a opakovatelný. Tato metoda je v druhé části práce aplikována na procesy 
uvnitř podniku. Tento podnik je součástí nadnárodní společnosti Hoeywell, která metodu 
Lean Six Sigma aplikuje na všechny procesy uvnitř firmy a zavazuje se k tomu, že všichni 
zaměstnanci získají certiikát „Green belt“ do devíti měsíců od nastoupení do firmy.  
V rámci této iniciativy byla poskytnuta interní data z firmy pro vypracování této 
práce. Získaná data jsou analyzována ve druhé části práce, kde jsou za pomocí nástrojů 
Lean Six Sigma identifikovány nedostatky v interních procesech. Na základě těchto 
nedostatků jsou navrhnuta opatření, která jsou ve třetí části práce zhodnocena a ta nejlepší 
jsou pak zpracována z hlediska implementace. 
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1. Cíle práce 
Základní iniciativou pro vznik této práce bylo poznání managementu 
analyzovaného podniku, že proces testování softwaru je ve srovnání se samotným 
vývojem velmi drahý. Proto byl vypsán projekt, který je předmětem této práce. 
Základním cílem projektu je analyzovat celý proces testování se zaměřením na sestrojení 
mapy hodnotového toku. Důraz na mapu hodnotového toku je kladen zejména z 
procesního oddělení podniku, jelikož dlouhodobý cíl podniku je mít všechny procesy 
zmapovány právě tímto nástrojem. 
Pro sestrojení mapy hodnotového toku je třeba proces rozdělit na elementární 
úkony, které musí být následně časově ohodnoceny. Toto ohodnocení je dále nutno 
rozdělit na čas, která přidává výslednému produktu hodnotu a čas, který tuto hodnotu 
nepřidává. Toto rozdělení plyne z klasické teorie metodiky Lean Six Sigma. Speciální 
požadavek podniku je místo těchto dvou kategorií použít kategorie tři, a sice VA (Value 
Aded), NVA (Non Value Added) a PW (Pure Waste). Tento požadavek je zadán 
procesním oddělením z důvodu unifikace dat napříč podnikem. 
Po sestrojení mapy hodnotového toku je pak cílem práce identifikovat slabá místa. 
Pokud budou tato slabá místa identifikována je dalším cíle práce navrhnout opatření 
odstraňující tyto nedostatky. Všech těchto cílů by mělo být dosaženo především pomocí 
metodiky Lean Six Sigma. 
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2. Podnikový proces 
Podnikový proces má mnoho definicí, které se ovšem liší jen v detailech. Hammer 
a Champy ve své knize [1] definují podnikový proces jako „souhrn činností, který 
vyžaduje jeden nebo více druhů vstupů a vytváří výstup, který má pro zákazníka hodnotu“. 
Podle [2] je podnikový proces definován jako „strukturovaný a měřitelný soubor aktivit, 
navržen k produkci specifického výstupu pro konkrétního zákazníka nebo trh“. Dále pak 
uvádí: „Proces je proto specifické pořadí pracovních aktivit ohraničených časem a místem 
se začátkem a koncem a s jasně definovanými vstupy a výstupy“. Do třetice pak definice 
podnikového procesu od českého autora Václava Řepy [3]: „souhrn činností, 
transformujících (pomocí lidí a nástrojů) souhrn vstupů do souhrnu výstupů (zboží nebo 
služeb), přičemž tyto výstupy jsou určeny pro jiné lidi nebo procesy“. 
Definic podnikového procesu od různých autorů lze nalézt nezpočet, nicméně 
všechny definice budou mít společný základ, a sice: 
• Soubor aktivit či činností 
• Jasně definované vstupy 
• Jasně definované výstupy 
• Vytváři přidanou hodnotu 
• Orientace na zákazníka, ať už je zákazníkem konečný zákazník firmy či další 
proces 
• Časové ohraničení 
14 
 
3. Přístupy k procesnímu řízení 
K procesnímu řízení podniku se stejně jak k jeho definicím váže mnoho přístupů. 
Cílem každého přístupu je k procesům přistupovat tak, aby byly procesy efektivní jak 
z hlediska nákladů, tak z hlediska kvality a časové náročnosti a také aby jejich návaznost 
byla logická. Vzhledem k tomu, že každý podnik se soustředí na jiný výrobek či službu, 
snaží se tyto přístupy být dostatečně obecné na tolik, aby se dokázaly aplikovat na 
všechny typy firem bez ohledu na to, co je jejich produktem. Na druhou stranu musí být 
dostatečně konkrétní, aby měla daná myšlenka dostatečný faktický základ pro její 
aplikování v praxi. Jednotlivé přístupy se většinou nevylučují a dají se do určité míry 
kombinovat. Následující podkapitoly představují vybrané přístupy k procesnímu řízení 
podniku. 
3.1. Porterův hodnotový řetězec 
Jeden z nejznámějších přístupů k podnikovým procesům reprezentuje hodnotový 
řetězec od autora Michaela Portera. Říká, že hodnotový řetězec vytváří hodnotu pro 
zákazníka, která je měřitelná částkou, kterou je zákazník ochoten za vytvořenou hodnotu 
zaplatit. Zahrnuje 9 klíčových aktivit (procesů), které jsou děleny na hlavní a podpůrné. 
Hlavní procesy jsou ty, které se podílejí na vytvoření fyzického produktu pro zákazníka, 
následované marketingem, prodejem a poprodejním servisem. Podpůrné procesy pak 
zajišťují zdroje a podporu pro procesy hlavní a umožňují jejich chod. Jako příklady 
podpůrných procesů lze uvést vyšší management, řízení lidských zdrojů, právní oddělení 
IT podpora atd. Porter nedefinuje pouze těchto 9 procesů, ale zaměřuje se také na 
interakci mezi nimi. Ve svém článku [6] říká, že: „Spojení mezi jednotlivými aktivitami 
existuje, jestliže způsob jakým je jedna aktivita provedena ovlivňuje náklady nebo 
efektivitu jiné aktivity“. Jako příklad této vazby mezi procesy lze uvést, že nákup dražšího 
materiálu či robustnější design sníží náklady na poprodejní servis. Při optimalizaci 
jednotlivých procesů je proto nutné zohlednit i tyto vazby a sledovat, co vyvolá změna 
jednoho procesu u ostatních aktivit. 
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Obrázek 1: Porterův hodnotový řetězec. Převzato z [5] a upraveno 
 
3.2. Balanced scorecard 
Systém Balanced Scorecard je manažerskou metodou, kterou vynalezli autoři 
David P. Norton a Robert S. Kaplan na počátku devadesátých let. Základní myšlenka 
tohoto nástroje je, že měření výkonnosti podniku lpějící pouze na finančních ukazatelech 
je nedostačující a rozhodování manažerů založeno pouze na těchto ukazatelích omezuje 
potenciál podniku vytvářet budoucí hodnoty. Proto se snažili vytvořit systém, který by 
lépe zachycoval výkonnost podniku nejen současnou, ale i budoucí. BSC doplňuje 
klasické finanční ukazatele odrážející výkon podniku v minulosti o nová měřítka hybných 
sil výkonnosti. Tato měřítka musí reflektovat vizi a strategii podniku a jsou rozdělena do 
čtyř kategorií: finanční perspektiva, zákaznická perspektiva, interní procesy a perspektiva 
učení růstu. Tyto kategorie jsou pak vizualizovány na obrázku 2. 
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Obrázek 2: Schéma Balanced Scorecard, převzato z [7] a upraveno 
Jak lze poznat z obrázku, srdcem Balanced Scorecard je vize a strategie podniku. 
V publikaci [8] autoři uvádí, že strategie je souhrnem hypotéz o příčině a důsledku. 
Vztahy příčiny a důsledku je nutno ve vizích a strategiích hledat a v tomto schématu 
explicitně vyjadřovat, aby byly zobrazeny a pochopeny. Teprve pak může být vize či 
strategie podniku úspěšně prosazována skrz organizaci až do operativního managementu.  
Jako příklad uvádí autoři [8] strategický cíl zvýšení rentability vloženého kapitálu 
(ukazatele ROCE). Hybnou silou tohoto měřítka může být zvýšení prodeje a získání 
většího počtu loajálních zákazníků.  Loajalita zákazníka je pak zachycena jako cíl 
v zákaznické perspektivě. Analýzou preferencí zákazníka lze pak zjistit, že zákazník lpí 
na včasných dodávkách. Rychlost dodávky je ovlivněna rychlostí předávání informací 
mezi odděleními a délkou cyklu v provozu. Oba tyto faktory by pak měly být měřeny  
v kategorií interních podnikových procesů. Zlepšení informovanosti lze dosáhnout 
zavedením efektivního informačního systému a zkrácení výrobního cyklu lze pak 
dosáhnout větší trénovaností zaměstnanců, což je cíl perspektivy učení se a růstu. 
Z tohoto příkladu lze odhalit celou logiku modelu Balanced Scorecard. Rostoucí 
odborné a inovační schopnosti zaměstnanců vedou k efektivním procesům. Efektivní 
procesy vedou k loajalitě a spokojenosti zákazníka, což se promítne na finanční stránce 
podniku. Finance by se v ideálním případě měly reinvestovat zpět do lidského kapitálu 
tak, aby cyklus mohl pokračovat. 
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Základní myšlenka systému BSC byla odhalena.Ve spojení s touto prací je 
zajímavý zejména pohled systému BSC na interní podnikové procesy. Proto je tomuto 
tématu věnována následující podkapitola. 
3.2.1. Perspektiva interních procesů z hlediska BSC 
Porter definoval hodnový řetězec jako systém který vytváří hodnotu pro 
zákazníka. Hodnotový řetězec definovali i autoři BSC, avšak procesy uvnitř tohoto 
řetězce klasifikovali odlišně. Nerozdělují procesy na hlavní a podpůrné, ale definují 
hodnotový řetězec tak, že na začátku i na konci hodnotového řetězce figuruje zákazník. 
Dá se tedy říct, že přístup BSC, narozdíl od Portera,  přisuzuje větší váhu zákazníkovi 
jako hlavnímu zdroji příjmů. Hodnotový řetězec definován v rámci přístupu BSC je 
zobrazen na obrázku 3. 
 
Obrázek 3: Hodnotový řetězec BSC. Převzato z [8] a upraveno. 
V zásadě v tomto hodnotovém řetězci vystupují 3 typy procesů: Inovační, 
provozní a poprodejní servis. 
Inovační proces 
Inovační proces hraje v hodnotovém řetězci zásadní roli. Na rozdíl od Porterova 
modelu není klasifikací do podpůrných procesů „uvrhnut na druhou kolej“, naopak je 
umístěn hned na první místo. Dokonce i autoři [8] uvádějí, že v počátcích nepřisuzovali 
procesu inovace takovou váhu a jeho důležitost si uvědomili až při spolupráci s podniky. 
Inovační proces byl dlouhodobě v zástinu výrobního procesu, kdy se firmy příliž 
soustředily na zkracování výrobního cyklu a snižování nákladů na výrobu. 
Přístup BSC dělí inovační proces na dvě části. V první části manažeři zpracují 
data z tržních průzkumů s cílem odpovědět na 2 základní otázky (podle [8]): 
1. „Jaké výhody budoucího produktu zákazník ocení? 
2. Můžeme, s využitím inovací, uvedením těchto výhod na trh předběhnout 
konkurenci?“ 
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Informace zajištěné z tržních průzkumů jsou pak vstupem pro druhou část 
inovačního procesu, a sice vytvoření nabídky výrobku či služby. Tato fáze zahrnuje 
základní výzkum, aplikovaný výzkum a uvedení výrobku na trh, resp. do výroby, kde 
začíná provozní proces. 
Provozní proces 
Provozní proces začíná přijetím objednávky od zákazníka a končí dodávkou zboží 
či služby k zákazníkovi. Zde jsou pak na místě již zmiňované metriky jako je jakost, 
náklady a doba výrobního cyklu. Přílišné soustředění se na tyto metriky ovšem někdy 
vede k nelogickým rozhodováním. Jako příklad se dá uvést častá změna dodavatele za 
účelem snížení nákladů, kdy vedení firmy opomíjí započítat náklady na změnu 
dodavatele. Při započítání těchto nákladů pak může být častá změna dodavatelů 
kontraproduktivní. 
Zajímavý ukazatel, často používaný v provozním procesu, je efektivnost 
výrobního cyklu: 
𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸 𝐸𝐸ý𝑟𝑟𝐸𝐸𝑟𝑟𝐸𝐸íℎ𝐸𝐸 𝑐𝑐𝑐𝑐𝐸𝐸𝑐𝑐𝑐𝑐 = 𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝑧𝑧𝑧𝑧𝑟𝑟𝐷𝐷𝑐𝑐𝐸𝐸𝐸𝐸á𝐸𝐸í
𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝑧𝑧𝑟𝑟ů𝑐𝑐ℎ𝐸𝐸𝑜𝑜𝑐𝑐 , 
přičemž 
𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝑧𝑧𝑟𝑟ů𝑐𝑐ℎ𝐸𝐸𝑜𝑜𝑐𝑐 = 𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝑧𝑧𝑧𝑧𝑟𝑟𝐷𝐷𝑐𝑐𝐸𝐸𝐸𝐸á𝐸𝐸í + 𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝑟𝑟𝐸𝐸𝑐𝑐𝑐𝑐 + 𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝑧𝑧ř𝐸𝐸𝐸𝐸𝑐𝑐𝐸𝐸𝑐𝑐 +
𝐷𝐷𝐸𝐸𝑟𝑟𝐷𝐷 𝐸𝐸𝐸𝐸𝑐𝑐𝐷𝐷𝑜𝑜𝐸𝐸𝐸𝐸á𝐸𝐸í [20]. 
Efektivnost výrobního cyklu tak bude vždy menší než 1 a bude vyjadřovat kolik 
procent času se opravdu stráví samotnou výrobou. Teorie efektivnosti výrobního cyklu 
totiž říká, že všechen čas, kromě doby zpracování, je nežádoucí, protože nepřidává 
zákazníkovi žádnou hodnotu. 
Poprodejní servis 
Do poprodejního servisu spadají činnosti jako záruční a pozáruční opravy, příjem 
plateb pomocí kreditních karet, či pravidelný servis výrobku. Zvláště u firem, které se 
zabývají výrobou složitých přístrojů jako například nemocniční radiologické vybavení 
(magnetické resonance či počítačové tomografie). Poprodejní servis u takto komplesních 
výrobků je pro zákazníka velmi důležitý. Výpadky funkčnosti u takto složitých přístrojů 
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znamenají pro zákazníka obrovské ztáty, proto je poprodejní servis jeden z klíčových 
parametrů pro výběr dodavatele. 
3.3. ISO 
ISO (International Organization for Standardization), česky Mezinárodní 
Organizace pro Standardizaci, se prezentuje jako největši vývojář mezinárnodních 
standardů. Organizace byla založena roku 1947 a dnes má 162 členských států [9]. Česká 
republika je jedním z členů, čímž se zavazuje k tomu, že do šesti měsíců od vydání nové 
normy v anglickém jazyce, tyto normy přeloží a přijme je do své normalizační základny 
ČSN [10]. 
Ve spojitosti s touto prací je zajímavá norma řady ISO 9001. Tato norma je 
procesně orientovaný dokument, který napomáhá k vybudování a řízení managementu 
kvality. Pro ilustraci je uvedeno základní členění kapitol z normy ČSN EN ISO 9001 
vydané v září 2010 [11]: 
1. Předmět normy 
2. Normativní odkazy 
3. Termíny a definice 
4. Systém managementu kvality 
5. Odpovědnost managementu 
6. Management zdrojů 
7. Realizace produktu 
8. Měření, analýza, zlepšování. 
Tento asi 40ti stránkový dokument radí jak procesně přistupovat k tématům 
v jednotlivých kapitolách. V rámci procesního přístupu norma doporučuje používat 
Demingův PDCA cyklus (z angl. Plan, Do, Check, Act). Norma [11] tento cyklus 
vysvětluje následovně: „Plánuj: stanov cíle a procesy nezbytné k dosahování výsledků 
v souladu s požadavky zákazníka a s politikami organizace. Dělej: implementuj procesy. 
Kontroluj: monitoruj a měř procesy a produkty ve vztahu k politikám, cílům a 
požadavkům na produkt a podávej zprávy o výsledcích. Jednej: prováděj opatření pro 
neustálé zlepšování výkonnosti procesu.“ 
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Samotná organizace ISO normy pouze vydává. Certifikaci o implementaci a 
využívání normy je poskytována třetími stranami tzv. prohlášeními o shodě. David Hoyle 
ve své knize ISO 9000 Quality Systems Handbook [12] říká, že certifikace nebyla nikdy 
požadovaná žádnou normou ze série ISO 9001, ale že tento fenomén přišel od zákazníků. 
Samotná certifikace totiž nezaručuje, že je naplno využíván potenciál této normy. Pavel 
Blecharz ve své knize [10] o normě ISO 9001 říká, že je to dobrý postup, jak začít 
s řízením kvality, ale pokud chce firma dobrou kvalitu výrobků, měla by do procesního 
řízení zahrnout alespoň některé prvky Six Sigma. 
3.4. CMMI 
CMMI se dá charakterizovat jako model kvality pro vývojové firmy. Tato zkratka 
pochází z angl. Capability Maturity Model  Integration, volně přeloženo no češtiny jako 
Stupňovitý model zralosti. CMMI modely jsou sbírkou osvědčených praktik, které 
umožňují organizaci zlepšit její procesy. Tyto modely jsou vyvíjené týmy, jejichž členové 
mají zkušenosti z průmyslu, vládních organizací a hlavně ze Carnegie Mellon University 
(CMU), která je považována za vynálezce a je majitlem této registrované značky. 
Je to vlastně jeden z dalších přístupů k procesnímu řízení podobný přístupu ISO 
9001. Stejně jako v Evropě je pro dodavatele větších zakázek povinnost či standard být 
certifikován ISO 9001, v USA je vyžadováno CMMI. Mezi těmito dvěma standardy jsou 
určité rozdíly. Základní rozdíl je v rozsahu. Zatímco ISO 9001 se vleze na 40 stránek, 
metoda CMMI je popsána na skoro 500ti stranách. CMMI je tedy podrobnější model, 
který definuje očekávané činnosti a jejich výstupy. 
CMMI metody jsou popsány ve třech dokumentech (modelech), které se soutředí 
na různé oblasti zájmu [13]: 
CMMI for Development (CMMI-DEV), soustředící se na vývoj produktu či 
služby, 
CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ), která se zabývá dodavatelským řetězcem, 
akvizicemi a outsourcingem ve vládních či průmyslových organizacích a 
CMMI for Services (CMMI-SVC), jež se zaměřuje na služby poskytované 
zákazníkům uvnitř i vně firmy. 
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Metodika CMMI je zajímavá tím, že definuje 3 stupně zralosti a 5 stupňů 
vyspělosti. Tyto jsou kontrolovány firemním auditem a kritéria pro zařazení do daného 
stupně vyspělosti jsou jasně daná. Na základě příslušnosti firmy do konkrétního stupně 
vyspělosti si může širší veřejnost udělat obrázek o tom, jak je na tom firma s procesním 
řízením, narozdíl od certifikátu ISO 9001, kde mohou být velké rozdíly mezi 
certifikovanými firmami. Rozdíl mezi hodnocením zralosti a vyspělosti spočívá v tom, 
že zralost se hodnotí u jednotlivých procesů, zatímco stupěň vyspělosti se určuje u celé 
procesní oblasti či celé společnosti. Tabulka 1 ukazuje porovnání stupňů zralosti a 
vyspělosti. 
Tabulka 1: Porovnání stupňů zralosti a vyspělosti procesů. Převzato z [14]. 
Level Stupně zralosti Stupně vyspělosti 
Level 0 Nekompletní  
Level 1 Vykonávaný Vykonávané 
Level 2 Řízený Řízené 
Level 3 Definovaný Definované 
Level 4  Kvantitativně řízené 
Level 5  Optimalizované 
 
Stupně zralosti 
1. Nekompletní 
Nekompletní proces je takový proces, který není prováděn vůbec nebo jen 
částečně. Jednoho nebo více specifických cílů není dosaženo. 
2. Vykonávaný 
Vykonávaný proces zvládá vykonávanou práci a dosahuje potřebných výstupů 
3. Řízený 
Vykonávaný proces je řízený proces, který je plánován a vykonáván. Na procesu 
pracují skušení lidé, kteří mají adekvátní zdroje pro produkci kontrolovaných výstupů. 
Proces je monitorován, kontrolován, přezkoumáván a vyhodnocován s ohledem na 
procesní dokumentaci. 
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4. Definovaný 
Definovaný proces splňuje charaskteristiky procesu řízeného s tím, že cíle procesu 
jsou sladěny s cíli organizaci. Dalším rozdílem mezi procesem řízeným a definovaným 
může být to, že definovaný proces je jasněji a precizněji popsán. 
Stupně vyspělosti 
1. Vykonávané 
Procesy jsou většinou tvořeny systémem ad hoc a jsou chaotické. Organizace 
neposkytuje dostatečně stabilní prostředí pro podporu procesů. Napříč chaosu, organizace 
se stupněm vyspělosti 1 často produkují funkční výrobky, někdy ovšem přesáhnou 
rozpočet nebo nedodrží termín dodání. 
2. Řízené 
Procesy účastnící se projektu jsou plánované a vykonávané v souladu s cílem 
projektu. Na projektu pracují zkušení lidé, kteří disponují dostatečnými zdroji na to, aby 
produkovali kontrolované výstupy. Při úrovni vyspělosti stupně 2 jsou procesy natolik 
stabilní, aby mohly být provozovány v situaci, kdy je projekt pod tlakem. 
3. Definované 
Definované procesy jsou dobře popsány, pochopeny, popis zahnuje používané 
standardy, nástroje, procedury a metody používáné pro provoz procesu. Takto 
standardizované procesy jsou použity pro vytvoření konzistentní organizace. Hlavní 
rozdíl mezi procesy řízenými a definovanými je, že cíle jednotlivých procesů stupně 
vyspělosti 3 jsou sladěny s cíli organizace. 
4. Kvantitativně řízené 
Na úrovni vyspělosti 4 organizace stanoví kvantitativní cíle pro hodnocení kvality 
procesů a používá je jako kritéria při vedení projektů. Kvantittivní cíle jsou odvozeny od 
potřeby zákazníků, či koncových uživatelů výstupu. Výkon procesu je hodnocen 
statistickými nástroji a řízen v průběhu životního cyklu projektu. 
  
23 
 
5. Optimalizované 
Na úrovni vyspělosti 5 jsou procesy kontinuálně zlepšovány na základě 
kvantitativního vyhodnocování statistických ukazatelů. Na základě těchto ukazatelů jsou 
identifikovány nedokonalosti procesům které jsou následně ošetřeny. Hlavní rozdíl mezi 
úrovní 4 a 5 je, že úroveň 4 sbírá data v rámci projektů a snaží se zlepšit procesy uvnitř 
projektu, zatímco na úrovni 5 se vyhodnocují data z různých projektů napříč organizací, 
což má za následek posun celé organizace. 
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4. Lean Six Sigma 
V první řadě bych rád uvedl, že svojí tematikou tato kapitola spadá pod kapitolu 
3. Přístupy k procesnímu řízení. Jelikož je ale tato metodika hlavním tématem práce, je jí 
věnována samostatná kapitola. 
Metoda Lean Six Sigma v sobě skrývá dvě teorie. První, slovo Lean, v sobě skrývá 
definici štíhlého procesu (viz další kapitolu), druhá, Six Sigma, pak přístup a nástroje 
procesního řízení, které umožní štíhlého procesu dosáhnout. Pro lepší pochopení 
problematiky je metodika Lean Six Sigma rozdělena na zmiňované dvě kategorie. 
4.1. Štíhlý proces 
Definici procesu se věnuje úvod této práce. Štíhlý proces je pak podmnožinou 
procesu. Každý proces, jehož výstupem je finální výrobek či služba, kterou kupuje 
zákazník se dá rozdělit na procesy dílčí. Tyto procesy se pak dají klasifikovat do třech 
kategorií podle toho, zda by byl zákazník ochoten zaplatit za tuto činnost, tzn. zda by 
výrobek opravdu koupil, kdyby věděl, že je tato práce započítána v ceně, nebo zda by 
nepřešel ke konkurenci. Pokud by toto odmítl a přešel by ke konkurenci, jde o činnost, 
která nepřidává hodnotu zákazníkovi. Podle tohoto kritéra pak můžeme činnosti rozdělit 
do 3 kategorií: 
1. práce přidává hodnotu, 
2. práce, která hodnotu nepřidává, ale je nutná z nevyhnutelných důvodů 
(technologických, legislativních či jiných důvodů), 
3. Zpoždění či ztráty. 
 Nyní je podle [16] třeba definovat několik proměnných.  
• LT -lead time, je někdy překládáno jako průběžná doba výroby, v této práci je tato 
proměnná označována jako doba cyklu. Znamená čas, který uplyne od obědnávky 
po dodání zákazníkovi. 
• VA – value added time, čas, který přidává hodnotu pro zákazníka 
• PCE – process cycle efficency, efektivnost výrobního cyklu. 
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Efektivnost výrobního cyklu lze spočítat pomocí vzorce 
𝑃𝑃𝑃𝑃𝐸𝐸 = 𝑉𝑉𝑉𝑉
𝐿𝐿𝐿𝐿
. 
Ukazatel tedy říká, kolik % času je stráveno na činnostech, za které je zákazník 
ochotný zaplatit. Podle [16] je typická hodnota ukazatele PCE ve výrobě okolo 5%, 
přičemž hranici, kdy se proces stává štíhlým určuje hodnotou PCE=10%. Z rozsáhlejší 
literární rešerše je ale zřejmé, že hranice 10% není oficiální definicí štíhlého procesu, 
spíše autorovou konstantou. Podle [17] štíhlá organizace rozumí zákaznickým hodnotám 
a soustředí se na klíčové procesy, aby tyto hodnoty trvale zvyšoval. Zásadní cíl štíhlé 
organizace je poskytovat zákazníkovi maximální hodnotu srkrze dokonalý proces, který 
neobsahuje žádné zpoždění či ztráty. 
4.2. Six Sigma 
Historie metody Six Sigma sahá do osmdesátých let minulého století. Byla 
vyvinuta ve firmě Motorola, která ztrácela nejen tržní podíly, ale v jistých případech i 
celé trhy. Management zjistil, že důvodem této krize je velmi nízká kvalita produktů. Jako 
řešení této krize navrhl  Georgie Fisher přístup, který byl později nazván Six Sigma [4]. 
Název metody Six Sigma vyšel ze statistického pojmu směrodatné odchylky, která 
se značí řeckým písmenem σ (sigma). Za podmínek normálního (Gaussového) rozložení 
hodnot spadá do intervalu šesti směrodatných odchylek (six sigma) 99,9997% hodnot. 
Pokud tuto logiku aplikujeme na efektivitu procesu, znamená to, že proces produkuje 
pouze 3,4 vadných výstupů z milionu. Toto může být jedna z definic metody Six Sigma. 
Další, zajímavou definici této metody zveřejnili autoři P.S. Pande, R.P. Neuman a R.R. 
Cavanagh ve své knize Zavádíme Metodu Six Sigma [15]: „Metoda Six Sigma je úplný 
a flexibilní systém dosahování, udržování a maximalizace obchodního úspěchu. Six 
Sigma je zejména založena na porozumění potřeb a očekávání zákazníků disciplinovaném 
používání faktů, dat a statistické analzy a na základě pečlivého přístupu k řízení, 
zlepšování a vytváření nových obchodních, výrobních a obslužných procesů.“ 
Zajímavostí přístupu Six Sigma je, že definuje jednotlivé stupně odbornosti 
pracovníků podle dosud nabytých zkušeností. Tito pracovníci jsou certifikováni 
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podobným systémem jako v bojových sportech (např. Judo) barevnými „opasky“. 
Metodika Six Sigma definuje následující úrovně: 
• Champions (Šampióni) – většinou mají zodpovědnost za implementaci 
metodiky Six Sigma napříč celou organizací. Ze svojí pozice vykonávají 
dozor nad projekty. Mají na starosti rozvoj Six Sigma teamu a pravomoc 
jmenovat Master Black Belty. 
• Master Black Belts (Mistři černého pásku) – vytváří podporu projektovým 
manažerům, mají na starosti školení a certifikaci Black Beltů. 
• Black Belts (Držitelé černého pásku) – vedou jednotlivé zlepšovací týmy, 
mají za úkol školit a certifikovat Green Belty. 
• Green Belts – jsou řadoví pracovníci, kterým byl přiřazen úkol zlepšit 
procesy na základě technik Six Sigma, přičemž znalosti o této metodice 
získali většinou na základě týdenního školení. 
Některé společnosti certifikují i nižší úrovně jako jsou Yellow Belts (Držitelé 
žlutého pásku) či White Belts (Držitelé bílého pásku), což jsou pracovníci, kteří prošli 
základním školením a účastnili se nějakého zlepšovacího projektu. Autoři v publikaci 
[15] uvádí poznámku, že exaktní rozdělení funkcí a pracovních povinností jednotlivých 
úrovní, jak bylo popsáno výše, již není pevně dané. Metodika se rozšiřuje velmi rychle a 
v každé firmě mohou jednotliví pracovníci zastávat různé funkce. Samotná hierarchie 
však zůstává neměnná. 
Metodika Six Sigma používá dva základní přístupy k procesům. Procesy dělí na 
existující, které je potřeba optimalizovat a nové, které je třeba vytvořit. Pro existující 
procesy požívá metodiku DMAIC, kde každé písmeno této zkratky reprezentuje akt, který 
se má provést: 
• Define (Definuj) 
• Measure (Měř) 
• Analyze (Analyzuj) 
• Improve (Zlepši) 
• Control (Kontroluj). 
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Pro nové procesy je definována metodika stejná, až na poslední část, která neříká 
kontroluj, ale verify, tedy ověř. Pro každou z těchto částí jsou pak definovány nástroje, 
které jsou vhodné ke splnění jednotlivých cílů. Vzhledem k tomu, že v praktické části 
bude metodika Six Sigma použita pro vylepšení již fungujících procesů, budou 
v dásledujících podkapitolách popsány nástroje související s cyklem DMAIC. Tato část 
práce už částečně opouští teoretickou rovinu a plynule přechází k popisování praktických 
nástrojů používaných v jednotlivých částech projektu. 
4.2.1. Definuj 
První fáze metodiky Six Sigma je vyhrazena na jasné a přesné vytyčení cíle 
projektu. Tato fáze zahrnuje prodiskutování zadání v týmu, načrtnutí stávajícího procesu 
a definování hlavních ukazatelů a stanovení požadovaných hodnot. V další části jsou 
zmíněny některé nástroje, které je vhodné použít v této fázi. 
Procesní mapa 
Obecné procesní mapy jsou nástroje na pochopení základní struktury procesu. Je 
to grafické znázornění návaznosti dílčích úkonů procesu, aby bylo na první pohled jasné 
které kroky a v jakém pořadí je nutno vykonat, aby vznikl správný výstup. Zpravidla 
neobsahují hluboké detaily. Mají sloužit jako průvodce celým projektem pro usnadnění 
komunikace v rámci projektového týmu. Možností jak sestavit procesní mapu je několik. 
Speciálním případem procesní mapy je tzv. dráhový diagram, který ukazuje nejen v jakém 
pořadí probíhají jednotlivé kroky, ale lze z nich vyčíst i místo či osobu, která je za 
jednotlivé kroky zodpovědná [9]. Příklad takového diagramu je na obrázku  4. 
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Obrázek 4: Ukázka dráhového diagramu. Převzato z [18]. 
 
SIPOC diagram 
SIPOC diagram (Dodavatel-Vstup-Proces-Výstup-Odběratel) z anglického 
(Supplier-Input-Process-Output-Customer) identifikuje části analyzovaného procesu a 
identifikuje, kdo je jeich dodavatel, vstup, odběratel a výstup. Při sestavování tohoto 
diagramu je důležité si proces rozdělit na dodatečný počet částí, aby dávaly smysl a 
korespondovaly s realitou. Příliš málo částí vede k nedostatku informací, příliš mnoho 
částí pak k nadbytku informací a ztrátě jejich relevance. 
Stejně jako procesní mapa má tento diagram za úkol základní vysvětlení 
souvislostí, a to nejen uvnitř procesu jak tomu je u vývojového diagramu, ale i mimo 
proces. Pokud je diagram sestaven správně, pak ukáže jasné vazby mezi vnitřními i 
vnějšími dodatavateli a odběrateli a procesem. Ukázka SIPOC diagramu je zobrazena na 
obrázku. 
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Obrázek 5: Ukázka SIPOC diagramu. Převzato z [21]. 
4.2.2. Měř 
Další fáze projektu má z a úkol sesbírat data, která bude v další fázi analyzovat. 
Obecně se toto zdá jako triviální úkol, ale v průběhu projektu se často naráží na různé 
problémy. Publikace [4] uvádí trefnou poučku: „Pokud nesbíráte data, pravděpodobně 
vás čekají projekty usilující o rychlé výstupy, jejichž výsledky však budou rázu 
rátkodobého nebo vás zklamou. Kombinace dat se znalostmi a zkušenostmi je to, co 
odděluje opravdové zlepšování od pouhého fušování do procesu.“ 
Při práci na novém Six Sigma projektu lze narazit na 2 možnosti. Buď se data o 
procesu vůbec nesbírají nebo ano. Obě varianty mají svá pro a proti. Pokud žádná data 
neexistují, je na pracovní týmu, aby nastavil vhodná pravidla pro sběr dat, která jsou 
jasná, jednoznačná a dobře interpretovaná. Na jednu stranu je to práce navíc, na druhou 
stranu je na týmu, aby zvolil jaká data bude sbírat a jakým způsobem. Pokud je sběr dat 
již součástí zaběhlého procesu, nelze k datům přistupovat jako k faktu. Před použitím dat 
k interpretaci nějakého závěru je třeba posoudit jejich validitu a relevanci. Tímto se 
dostáváme zpět k citátu, který říká, že kombinace dat se znalostmi a zkušnostmi je 
zásadní. 
Do této části projektu byl zařazen nástroj pro mapování hodnotového toku 
procesu. Většina publikací ho řadí již do fáze definování. Vzhledem k tomu, že nástroj 
pracuje již konkrétními hodnotami, které kategorzuje, byl v rámci této práce zařazen do 
fáze měření. 
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Mapa hodnotového toku 
Složitějším nástrojem k mapování procesů je mapa hodnotového toku (z angl. 
Value Stream Map). Je to vlastně procesní mapa obohacená o dodatečné informace, jako 
jsou vazby mezi jednotlivými úkony informace o tocích materiálu nebo informací a 
v neposlední řadě také časové ohodnocení jednotlivých dílčích částí analyzovaného 
procesu. Tento čas je pak roztříděn do dvou kategorí podle toho, zda přidávají hodnotu 
finálnímu výrobku. VA – Value Added (přidaná hodnota) je ta část času stráveného na 
výrobku, která přidává hodnotu finálnímu produktu, naopak jako NVA – Non-Value 
Added je označen čas který je výrobek ve výrobě, ale nepřidává žádnou hodnotu 
finálnímu produktu. Jako NVA může být označeno například čekání výrobku na skladě 
nebo ve výrobě z důvodu vytížení výrobní linky. Je pak obecnou snahou tyto časy 
minimalizovat. Příklad grafického zpracování mapy hodnotového toku je zobrazen na 
obrázku 6. 
 
Obrázek 6: Ukázka mapy hodnotového toku. 
4.2.3. Analyzuj 
Cílem fáze analyzovat je najít v sesbíraných datech a informacích smysl a 
souvislosti, které by se daly správně interpretovat. K tomu může dobře posloužit i prostá 
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vizualizace dat do grafů či aplikace podmínkového formátování v programu MS Excel. 
Dále můžeme použít statistické nástroje jako je korelační analýza k vysvětlení vazby mezi 
ukazateli nebo faktorová analýza k vysvětlení variability dat. Tyto statistické nástroje jsou 
sice velmi silné zbraně, ale podmínkou pro jejich použití je dostatečné množství validních 
dat, které v krátkém časovém úseku většinou nejsme schopni sesbírat. 
Mimo statistických nástrojů existují ještě jiné pomůcky, které slouží k usnadnění 
hledání příčin a následků. Jedná se o jednoduché nástroje pro podporu myšlení, které na 
první pohled působí intuitivně až banálně, avšak v situaci, kdy je pracovník zahlcen 
velkým množsvím dat, ve kterých se má zorientovat, jsou velmi užitečné. 
5 proč 
Tento jednoduchý a intuitivní nástroj lze dobře použít k řízení myšlenkového toku 
za účelem hledání příčin problémů. Zvláště ve velkých organizací se může stát, že existují 
procesy nařizující pracovní úkony, přičemž nikdo z firmy neví, proč se tyto úkony dělají. 
Při takových situacích je vhodné použít právě nástroj 5 proč. Metodika spočívá v tom, že 
se pětkrát iterativně ptáme proč se tento úkon dělá, kdy odpověď na předchozí otázku se 
stává předmětem otázky další. Metodiku lze lépe vysvětlit na příkladě. 
Problém:  Z průzkumů se zjistilo, že jsou zákazníci nespokojeni. 
Proč?  Protože jim nechodí dodávky zboží včas. 
Proč?  Protože pracovník/pracovnice nestíhá odesílat objednávky. 
Tímto způsobem se lze dostat až k samotnému jádru problému (angl. Root cause) 
a to pak řešit. 
Diagram příčin a následků  
Dalším nástrojem, významově podobným předchozímu, je diagram příčin a 
následků, známý taéy pod jménem Išikawa diagram. Stejně jako u pěti proč je cílem 
nalézt či zmapovat možné příčiny konkrétního problému. Tento grafický nástroj je možné 
použít pro stejný problém, který byl definován při výkladu nástroje pěti proč, ovšem 
výstupy z těchto nástrojů se budou lišit. Zatímco výstupem páté otázky proč je jedna 
možná příčina, výstupem Išikawowa diagramu je zmapování všech možných příčin, které 
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jsou rozděleny do sekcí podle typu. Názorná ukázka diagramu příčin a následků je na 
obrázku [7]. Každá šipka zde znázorňuje jednu možnou příčinu studovaného problému.  
  
Obrázek 7: Ukázka diagramu příčin a následků. Převzato a upraveno z [19]. 
 
4.2.4. Zlepši 
Z předešlých kroků by již měla být identifikována slabá místa procesu a také by 
měla být nalezena jejich příčina. Nyní už je na týmu, aby přišel s novými nápady na 
zlepšení procesů. Tyto nápady je vhodné vyhodnotit, zda opravdu přinesou úspory ať už 
snížením nákladů,zlepšením kvality či zkrácením výrobního cyklu nebo bude jejich 
implementace natolik nákladná, že by se návratnost takové investice pohybovala v řádu 
let. Pro hledání originálních nápadů je pak vhodné použít brainstorming. Nápady vzniklé 
brainstormingem je pak nutno vyhodnotit, k čemuž slouží nástroj zvaný výběrový 
diagram. 
Výběrový diagram 
Výběrový diagram je jednoduchým nástrojem pro zhodnocení nápadů na zlepšení, 
vygenerovaných pomocí metody zvané brainstorming. Při této metodě se sejde více lidí 
na jednom místě. Na začátku brainstormingu je definován problém, který je pak 
předmětem, nad kterým se účastníci zamyslí. V následující fázi účastníci spontáně 
navrhují řešení daného problému. Základem této metody je fakt, že se nápady v průběhu 
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brainstormingu nijak nefiltrují ani nehodnotí. Každý nápad na řešení problému má stejnou 
váhu. Jeden z důvodů proč je tomu tak je, že kritikou nápadu jedné osoby může dojít 
k psychyckému bloku, který pak způsobí, že daná osoba bude zdrženlivá při prezentaci 
dalších nápadů, které mohou být klíčové. Výsledkem brainstormingu je tedy několik 
nápadů na řešení problému, které je nutno po ukončení brainstormingu vyhodnotit. Právě 
na toto vyhodnocení slouží tzv. výběrový diagram. Tento diagram má dvě osy, kdy na 
ose x je náročnost aplikace daného nápadu a na ose y pak užitek plynoucí z implementace 
tohoto nápadu. Vyplněný diagram je dále rozdělen na čtyři kvadranty. Nejlepší nápady 
se nacházejí vlevo nahoře, jelikož je jejich implementace poměrně nenáročná a zároveň 
zajistí vysový užitek. Ukázka výběrového diagramu se nachází na obrázku 8. 
 
Obrázek 8:Ukázka výběrového diagramu. Převzato z [4] a upraveno. 
Součásti fáze Zlepši ale není jen výběr nejlepších nápadů na zlepšení, ale i jejich 
implementace. K tomuto kroku se dá přistoupit jako k projektu, jelikož splňuje jeho 
hlavní definice, a sice jedinečnost řešeného problému a časové omezení. Implementace 
se pak může řídit podle různých teorií projektového řízení, přičemž závisí zejména na 
rozsahu řešení. Součástí implementace změn v podniků bývá zpravidla přepsání 
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procesních dokumentů, pokud se jedná o změny většího charakteru, může jít o větší 
reorganizaci a to ať už v hierarchickém postavení pracovníků či v materiálních tocích.  
 
4.2.5. Kontroluj 
V tomto stádiu byl již původní proces analyzován, byla identifikována slabá místa, 
na která byla navrhnuta řešení, která jsou implementována. Stále to ale neznamená, že je 
práce hotova. Je třeba zajistit, aby byl se nový proces v zápřahu práce nevrátil do starých 
kolejí, tudíž je třeba zajistit jeho stabyhbilizace. Zde bych se odkázal zpět na první fázi 
přístupu Lean Six Sigma, kde se volily správné metriky pro hodnocení procesů. Jelikož 
byl proces změněn, je možné, že původně zvolené metriky již nebudou reflektovat 
výkonnost procesu. Proto je nutno relevanci těchto metrik znovu vyhodnotit a pokud 
nebudou odpovídat nově nastavenému procesu, je třeba je upravit.  
Po zvolení správných metrik realizační tým sestaví kontrolní plán, který říká, kdo, 
kdy a v jakém rozsahu bude provádět pravidelnou kontrolu a vyhodnocování procesu. 
Fáze kontroly by měla být prováděna pravidelně a systematicky, tak aby zajistila 
robustnost celého procesu. V delším časovém horizontu se může stát, že kontrola příjde 
na další úzké místo v procesu. V takovém případě by byl znovu spuštěn celý projekt od 
začátku , tedy od první fáze [18]. 
Shrnutí teoretické části 
V teoretické části bylo představeno několik metodik procesního řízení jako řízení 
kvality. V této části lze vypozorovat, že se techniky procesního řízení orientují na 
zákazníka a zdůrazňují jeho hodnotu. Dále si lze také všimnout, že všechny představené 
techniky mají snahu standardizace procesů a systematického přístupu k nim. Dá se tedy 
říct, že se všechny techniky prolínají a jedna se učí od druhé. Nástroje představené 
v kapitole Lean Six Sigma nejsou žádným majetkem této teorie a při vhodné interpretaci 
se dají použít u ostatních přístupů k procesnímu řízení.  
Další části této práce se věnují praktické aplikaci představených nástrojů při 
optimalizaci procesu v podniku za použití cyklu z teorie Lean Six Sigma DMAIC. 
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7. Závěr 
Tato práce se zabývá analýzou procesu v podniku. Hlavním cílem práce bylo 
řádně zmapovat celý proces, vytvořit mapu hodnotového toku podle standardu, který je 
v podniku zaveden. Dále pak získaná data analyzovat, najít možné nedostatky a pokud 
budou nalezeny, navrhnout jejich odstranění. K tomuto cílu pak použít nástroje metodiky 
Lean Six Sigma. 
Jako nutný teoretický základ pro tuto práci slouží první, teoretická část, která 
rozebírá různé přístupy k řízení procesů a řízení jakosti v podniku. Jelikož je v zadání 
kladen důraz na metodiku Lean Six Sigma, je tomuto přístupu věnována největší část této 
kapitoly. Tato kapitola dochází k závěru, že ačkoliv existuje přístupů k procesnímu řízení 
několik, dají se navzájem kombinovat. Jako důkaz může posloužit i analyzovaný podnik, 
který využívá metodiku Lean Six Sigma, dále je certifikován na několik standardů z řady 
ISO a rovněž je držitelem certifikátu CMMI na nejvyšším levelu 5. 
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